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A TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTO NA IMPLANTACAO DE UM ESCRITORIO
DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

RESUMO

A transferéncia de conhecimento na implantacdo de um escritorio de gerenciamento de projetos
(EGP) é muito preocupante, pois 0 mercado encontra-se cada vez mais competitivo e exigindo
rapidez e assertividade nos projetos desenvolvidos nas organizagdes, contemplando menores prazos,
custos e escassez de mdo de obra qualificada e equipamentos para apoio ao projeto. A gestdo do
conhecimento organizacional na implantacdo de um EGP é fundamental para garantir um
diferencial competitivo, juntamente ao comprometimento da alta administracéo, a qual subsidia esta
implantagdo. O objetivo deste artigo € descrever como transferir conhecimento na implantacéo de
um EGP, considerando a maturidade da aprendizagem ao longo da implantacéo e utilizando como
estudo de caso uma empresa do segmento siderurgico, pertencente a um grande produtor de aco
mundial.

Palavras chaves: Gestdo do Conhecimento; Escritério de Gerenciamento de Projetos;
Aprendizagem.

KNOWLEDGE TRANSFER IN THE IMPLANTATION OF A PROJECT MANAGEMENT
OFFICE

ABSTRACT

Knowledge Transfer in the implantation of a Project Management Office (PMO) is a critical aspect,
do to the market high competitiveness which has demand for high speed and accuracy on project
development in organizations, covering shorter periods, costs and shortage of qualified manpower
and equipment to support the project. The knowledge management organizational in the
deployment of a PMO s critical to ensuring a competitive edge, along with the commitment of top
management, which subsidizes this deployment. The aim of this paper is described as transfer
knowledge in deploying a project management office considering the maturity of lifelong learning
deployment, using as case study a company's steel segment belonging to a major producer of steel
worldwide.

Keywords: Knowledge Management; Project Management Office; Learning.
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1 INTRODUCAO

O objetivo desse artigo é descrever como ocorre a transferéncia do conhecimento na
implantacdo de um escritério de gerenciamento de projetos (EGP), por intermédio de formas de
geracdo de conhecimento organizacional.

Segundo Dinsmore e Cavalieri (2005), o EGP tem por objetivo orientar e dar suporte aos
gerentes de projetos e, dessa forma, permitir a organizacao desenvolver seus projetos eficazmente,
de forma racional, com reducgdo significativa das possiveis contingéncias com a finalidade de
cumprir 0 prazo, 0 escopo, o custo e atender a qualidade requerida.

O EGP permite que a organizacgdo tenha uma visdo sistémica do processo de gestdo do

conhecimento dos projetos, conforme a seguir:

+ Acompanhamento e controle;

+ Suporte aos gerentes de projetos;

+ Melhoria continua no gerenciamento dos projetos (GP);
+ Gerenciamento integrado;

+ Historico das implantacGes e licbes aprendidas;

+ Treinamentos das equipes;

+ Viséo consolidada; e

+ Utilizacdo de metodologias, padrdes e normas.

Para 0 sucesso do EGP, de acordo com Dinsmore e Cavalieri (2005), é importante destacar

que:

+ O papel do EGP deve estar bem definido;
+ A alta administracdo deve estar comprometida como o EGP; e

+ O EGP devera utilizar processos e técnicas de GP préprios para o projeto.

Nesse contexto, o presente artigo pretende descrever como transferir o conhecimento na
implantacdo de um EGP por uma proposta subdivida em etapas sequenciais, baseada nas melhores
praticas recomendadas pelo PMI (2008). Esse artigo serd estruturado de forma a descrever um
estudo de caso de uma empresa do segmento siderargico, pertencente a um grande produtor de ago

mundial.
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2 METODOLOGIA

Abordou-se uma proposta de transferéncia do conhecimento na implantagéo de um EGP. O
universo pesquisado foi a implantacdo do EGP no geréncia geral de projetos de uma siderurgica do
segmento de acos planos (placas e bobinas). As amostras foram constituidas de trés geréncias a ele
subordinadas: a) Estudos, b) Implementacéo e Planejamento e ¢) Controle de Projetos.

A metodologia para o desenvolvimento desse artigo foi baseada em um caso real e em
pesquisa bibliografica. De acordo com Yin (2005), o estudo de caso é uma pesquisa empirica que
investiga fenbmenos contemporaneos no contexto da vida real, em circunstancias em que as
fronteiras entre o contexto e o acontecimento nao sdo visivelmente evidentes, com a utilizacdo de
maltiplas fontes de evidéncia.

A estruturagdo desse artigo foi baseada na proposta de implantacdo de trés etapas
sequenciais e dependentes entre si, com o0 objetivo da maturacdo e da transferéncia do

conhecimento do EGP pelos profissionais responsaveis pela implantacdo, conforme a seguir:

a) Etapa 1 - implantacdo de novas praticas e ferramentas de GP.

b) Etapa 2 - padronizacdo e disseminacdo das boas préaticas ja existentes e coleta de

licBes aprendidas da Etapa 1.

c) Etapa 3 - continuacdo da padronizacdo e disseminacdo das boas praticas ja
existentes, evolucdo da coleta de licdes aprendidas e consolidacdo da metodologia

integrada de GP.

A partir dessa proposta de implantacdo do EGP, espera-se aplicar as praticas de conversao
do conhecimento individual dos colaboradores em conhecimento organizacional, e conseguir uma
implantacdo com uma margem de variabilidade aceitavel e satisfatoria para os stakeholders, que sdo

as partes interessadas.
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3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

Davenport e Prusak (1998), dizem que a orientacdo quanto ao gerenciamento do
conhecimento se fundamenta em um conjunto de fungbes e qualificagbes para desempenhar o
trabalho de aprender, distribuir e usar o conhecimento.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), a criacdo do conhecimento esta na transformacéo
tanto do conhecimento técito, quanto do organizacional ao contrario do individual.

Existem duas dimensdes do conhecimento, a epistemoldgica e a ontologica. Nonaka e
Takeuchi (1997) relatam que na dimensdo ontoldgica ele é criado por individuos e que a
organizacdo ndo o cria sem individuos, onde o conhecimento organizacional é ampliado por aquele
criado pelos individuos. A dimensao epistemoldgica diferencia o conhecimento tacito do explicito,
na qual o tacito é individual, dificil de ser representado e comunicado, e o explicito é traduzido em
linguagem sistémica e formal.

A criacdo do conhecimento organizacional é o intercambio entre o tacito e o explicito, e as
alteracdes entre diferentes formas de transformacdo do conhecimento, conforme representado na

Figura 1.

Dialogo
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Figura 1 — Espiral do conhecimento.
Fonte: Nonaka e Takeuchi, 1997.
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De acordo com Nokata e Takeuchi (1997), existem quatro formas para a geracdo do

conhecimento organizacional:

*

Socializacdo — gera conhecimento compartilhado ao transformar conhecimento

tacito em tacito, onde as experiéncias sdo compartilhadas.

+ Externalizacdo - gera conhecimento conceitual ao transformar conhecimento tacito
em explicito, caracteristica de um dos maiores desafios das organizagdes em
disponibiliza-los.

+ Internalizacdo - gera o conhecimento operacional ao transformar conhecimento
explicito em tacito, que pode acontecer por meio de modelos mentais ou de rotinas
de trabalhos comuns.

¢+ Combinacdo — gera o conhecimento sistémico ao transformar conhecimento

explicito em explicito por meio de reunides, seminarios, congressos, entre outros.

Segundo McAdam (2004), a cognicdo (aprendizado que se da pela apreensdo dos dados e do
conhecimento imediato de um objeto mental) distribuida pelas equipes favorece o entendimento
mutuo, mas deixa inconsistentes as for¢as historicas e politicas que condicionam o mundo cognitivo
de seus integrantes. Assim, enquanto a gestdo do conhecimento cognitivo é uma parte essencial da
organizacdo, existe uma necessidade adicional de criar conhecimento, a partir de um "interesse
humano™ que significa uma abordagem a politica subjacente e ao poder das relacoes.

De acordo com Kess e Haapasalo (2002), todos os processos de negécio envolvem a criagéo,
difusdo, renovacdo e aplica¢do dos conhecimentos para o sustento e sobrevivéncia da organizacéo.

Considerando a informacdo como insumo para o conhecimento, a aprendizagem das
empresas segue um processo cumulativo de orientagdo com base em informacdes integradas com
experiéncias passadas e conhecimento (Cohen e Levinthal, 1990 como citado em Paiva et al.,
2008).

Para Wong (2005) o conhecimento tornou-se uma das forcas criticas de conducdo para o0
sucesso empresarial. Cada vez mais, as organizagdes intensificam o conhecimento e as necessidades
para alavancar e aumentar seu valor. Como resultado, ele tem sido tratado sistematicamente, assim
como 0S outros recursos tangiveis e muitas organizagfes exploram o campo da gestdo do

conhecimento para melhorar e manter sua competitividade.
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Moller e Svahn (2006) dizem que a dindmica dos sistemas de valores varia de estavel para
um grande dinamismo em todo o sistema que influencia continuamente o tipo de conhecimento
disponivel e o ambiente de aprendizado dos atores. Uma rede que busca uma maior eficiéncia
sistémica ou tenta criar radicalmente novas tecnologias ou sistemas de negdécios, coloca a tonica

sobre os diversos tipos de conhecimento e exige diferentes modos de aprendizagem.

3.2 ESCRITORIO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS (EGP)

O EGP, mais conhecido como PMO (Project Management Office), pode ser definido como
uma entidade organizacional, com intuito de auxiliar os gerentes de projetos e os times da
organizacdo, na implementacdo dos principios, praticas, metodologias, ferramentas e técnicas de GP
(Patah, 2004 como citado em Abe e Carvalho, 2006).

Segundo Dinsmore e Cavalieri (2005), o EGP tem como funcao o suporte administrativo, a
elaboracdo de métodos e padrdes, consultoria e aconselhamento, treinamento e acompanhamento
dos profissionais em geréncia de projetos.

O suporte administrativo do projeto tem como funcao exercer as seguintes atividades:

+ Manutencéo de cronogramas;

¢ Producdo e distribuicao de relatdrios;

+ Manutencdo de uma sala para reunido da equipe;

+ Arquivamento de propostas, ordens de mudancas, controle de horas, orcamentos,
cronogramas, dados relacionados as pessoas;

+ Manutencéo do historico;

+ Operacdo de ferramentas computacionais.

O controle dos métodos e padrdes do projeto se concretiza a partir dos dados a seguir:

*

Planejamento;

*

Elaboragéo de procedimentos a serem seguidos em seu desenvolvimento;

*

Preparacao de propostas;

+ Avaliagdo de riscos;
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+ Construcdo da estrutura analitica do projeto (EAP);
+ Elaboracédo de cronogramas e or¢camentos;

+ Alocacdo de recursos;

+ Gerenciamento de contratos/suprimentos;

+ Elaboracéao de formularios padrao;

+ Fechamento.

A consultoria e 0 aconselhamento como apoio para aumentar a maturidade do time do

projeto, tem como principais atividades os dados a seguir:

+ Suporte ao desenvolvimento de propostas;

¢ Assisténcia no start-up de projetos;

+ Resposta imediata as necessidades da organizacao;
+ Conducdo de avaliacdes de riscos;

+ Assisténcia na retomada de projetos;

+ Aconselhamento com a alta administrag&o.

O treinamento como forma de converter conhecimento tacito em explicito ocorre de acordo

com as atividades a seguir:

+ Treinamento das equipes de trabalho quanto aos procedimentos a serem seguidos;

+ Treinamento em geréncia de projetos;

*

Identificacdo de fornecedores que possam preparar e desenvolver cursos pertinentes;

*

Apoio & éarea de treinamento da empresa no desenvolvimento dos cursos.

O acompanhamento dos profissionais em geréncia de projetos pelo EGP é de fundamental
importancia para a busca de profissionais capazes de atender aos anseios dos stakeholders,

conforme descritos nas atividades a seguir:

+ Apoio na contratagdo de profissionais necessarios;
+ Auvaliacdo das capacidades dos gerentes;

+ ldentificacdo de niveis salariais oferecidos no mercado para os profissionais.
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Segundo pesquisa de campo (Hobbs e Aubry, 2008 como citado em Sade, 2010), foram

encontrados trés tipos de EGPs:

+ Tipo 1 - com muitos projetos, com gerentes de projetos e consideravel autoridade e
poder de decisao.

¢ Tipo 2 - com poucos projetos, poucos gerentes de projetos e pouca ou nenhuma
autoridade e poder de deciséo.

+ Tipo 3 - com poucos projetos, poucos gerentes de projetos com alguma autoridade e
poder de decisdo e autorizacdo para gerenciar a maior parte dos projetos da

corporagéo.

Observa-se que a importancia do EGP na organizagdo ao longo do tempo se faz cada vez
mais necessaria e permanente, sem o carater temporario dos projetos.

O EGP tem uma estrutura central, com intuito de integrar processos, ferramentas e
indicadores, toma como base os profissionais e as competéncias da empresa, conforme demonstrado

na Figura 2.

EGP

Processos
Indicadores
Ferramentas

Pessoas e Competéncias

Figura 2 — Estrutura central do Escritorio de Gerenciamento de Projetos (EGP).
Fonte: Autores desse artigo, 2010.
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Segundo Viela e Mendes (2004), as funcdes do escritdrio de projetos acrescem os elementos

da gestdo do conhecimento para criagéo, disseminacdo e uso do conhecimento. Assim, o gestor do
EGP percorre pela gestdo das competéncias compondo a equipe e capacitando os envolvidos de

forma a certificar a perpetuidade e aprendizagem continua a temporalidade dos projetos, como pode
ser observado na Figura 3.

- Assessoramento
= Auditona de projetos

- Interagdo mter-setoras

- Respente a metodologia,
regulamentss e padroes,

- Treinamento

- Carantia da qualidade
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= Controle do desempenho

- Avompanhaments de tendéncias
- Estinmilo 3 geréncia a vista,

= Identificagio

= Estrategia

= Gitao de
Perroas

= Cooperagan

= Capacitagio

- Aguisigio

- Dasenvolvimento

oaoss®

- Compartlhamento &
Distribuicio
- Retengio

- Unlizagao

- Cononmie s gio

Figura 3 — Fundamentacéo de gestdo do conhecimento ao gerenciamento de projetos.
Fonte: Viela e Mendes, 2004.

4 ANALISE DO ESTUDO DE CASO

A empresa estudada é uma multinacional do segmento siderurgico de acos planos (placas e
bobinas), pertencente a um grande produtor de aco e situada na regido da Grande Vitdria, no Estado
do Espirito Santo. O universo do estudo de caso foi a implantagdo do EGP na recém criada geréncia
geral de projetos, subordinada a diretoria técnica e de projetos.

Atualmente a Geréncia Geral de Projetos possui cerca de 50 funcionarios diretos,

distribuidos em trés geréncias: Estudos, Implementacdo e Planejamento e Controle de Projetos.
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O cronograma de implantacdo do EGP vai de setembro/2009 a junho/2011, com o objetivo
de desenvolver um conjunto de metodologias integradas de GP para Geréncia Geral de Projetos,
assim como estruturar, implantar e operacionalizar este EGP, com o objetivo de transformar
conhecimento tacito em explicito.

As entregas deste projeto serdo dividas em trés etapas e desenvolvidas com base em praticas,
processos e ferramentas amplamente utilizadas com sucesso na gestédo de diversos processos.

As seguintes diretrizes deverao ser seguidas ao longo da execucéo dos trabalhos:

+ Contemplar as trés geréncias subordinadas a Geréncia Geral de Projetos;

+ Concluir cada “Etapa” em tempo habil para atendimento da carteira de investimentos
da Geréncia Geral,

+ Definir indicadores e mecanismos de controle que minimizem acgdes inesperadas e
permitam uma maior previsibilidade dos resultados;

+ Estruturar o processo de elaboracdo e cumprimento dos planos de acdo necessarios
para recuperar os desvios identificados e tornar a execucao mais agil;

o Estruturar uma base de licGes aprendidas que permita repetir os acertos e evitar 0s
erros que poderdo ocorrer em projetos subsequentes;

+ Padronizar as praticas, procedimentos e templates desenvolvidos, de forma a garantir
seu efetivo cumprimento por toda a equipe da Geréncia Geral de Projetos;

+ Proporcionar oportunidades de crescimento profissional para as equipes envolvidas.

O escopo da implantacdo do EGP tera o levantamento das oportunidades de melhoria por
intermédio de analises de maturidade da geréncia, analises de impacto do projeto, mapeamento das
competéncias das equipes envolvidas, capacitacdo das equipes por ciclos de palestras e
treinamentos e disponibilizacdo da visdo consolidada dos portfélios existentes.

Os objetivos dessa implantacdo permeiam entre 0s itens a seguir:

+ Padronizar as principais praticas e modelos de documentos a serem utilizados na
gestao;
+ Ganhar agilidade na busca por informagdes e documentos;

+ Elevar o conhecimento da equipe em préticas de GP;
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+ Permitir um controle/visao integrados da carteira de projetos;

+ Evitar a repeticdo dos erros ocorridos em um determinado projeto;

+ Permitir a repeticdo dos acertos ocorridos em um determinado projeto;
+ Aumentar o nivel de maturidade em GP da Geréncia Geral de Projetos;

+ Aumentar o indice de sucesso nos projetos executados.

O Projeto EGP ird elaborar um conjunto de metodologias capazes de suportar o
planejamento, a execucdo, o controle e o encerramento dos projetos relacionados as trés geréncias
subordinadas a Geréncia Geral de Projetos: Geréncia de Implantacdo, Geréncia de Estudos e
Geréncia de Planejamento e Controle de Projetos.

Por possuirem caracteristicas bem especificas, diferentes metodologias precisardo ser
criadas, inclusive o desenvolvimento de mais de uma metodologia para uma mesma geréncia.

Cada metodologia sera composta pelo macro-fluxo das atividades pertinentes ao projeto,
assim como os procedimentos e templates que suportam a execucao das atividades.

A elaboracdo das metodologias serd divida em trés etapas (Etapas 1, 2 e 3), cada qual
composta por um determinado conjunto de atividades de trabalho. O escopo de cada uma foi
definido da seguinte forma:

+ Etapa 1 — as novas praticas poderdo ser evoluidas e adequadas para a realidade dos
projetos ao longo das Etapas 2 e 3, uma vez que a grande maioria das atividades séo

praticas ainda ndo utilizadas com frequéncia na organizacao.

+ Etapa 2 - os principais focos de acdo estardo nas atividades de Gestdo Integrada de

Mudangas, Priorizacdo de Projetos e LicGes Aprendidas.

+ Etapa 3 — o foco estard na identificagcdo e padronizacdo de préticas ja utilizadas em
alguns projetos da organizacdo e que, se repetidas, podem agregar valor a outros.
Além disso, na Etapa 3 sera feita a consolidacéo de toda a metodologia que ira gerar

um manual em um projeto posterior ao término do Projeto EGP.
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Uma vez desenvolvidas as metodologias, pretendemos obter um aumento gradual na
eficiéncia dos projetos executados e garantir que, nos futuros, 0s sucessos possam ser repetidos e 0s
erros evitados.

Além disso, com a utilizacdo das metodologias, a competéncia para gerir projetos passa a ser
da geréncia e ndo mais de conhecimentos especificos de determinados profissionais da equipe.

Em paralelo a elaboracdo das metodologias, ja ao longo da Etapa 1, seré iniciada a operagéo
do EGP.

De maneira simplificada, o EGP sera responsavel pelas seguintes atividades:

+ Acompanhamento dos projetos em andamento (Controle Integrado dos Projetos);

+ Consolidagéo e compilacéo das informac6es sobre os projetos (Visdo Consolidada do
Portfdlio);

+ Realizacdo de treinamentos e palestras com o intuito de apresentar assuntos
pertinentes ao gerenciamento de projetos e ao dia a dia das equipes envolvidas
(Capacitacédo da Equipe);

+ Realizacdo de andlises de maturidade, de impacto e mapeamento das competéncias
em gestdo de projetos das equipes envolvidas. O intuito dessas analises sera
identificar os pontos fortes e fracos do EGP e das geréncias envolvidas, a fim de
evoluir processos, ferramentas e competéncias (Andalise de Oportunidades de
Melhorias).

O desenvolvimento de cada “Etapa” tem trés fases sequenciais: “Desenvolvimento dos
Pacotes”, “Treinamento nos Pacotes Gerados” e “Operacao Assistida”. Até o final da redagdo desse
artigo estavamos na Etapa 1, especificamente, no final da fase de “Treinamento nos Pacotes

Gerados”, dentro do prazo e custo acordados no inicio do projeto.

Revista Gestdo e Projetos - GeP, Sao Paulo, v. 1, n. 2, p 147-161, jul./dez. 2010.

159



y . ™ b}
o @&L” A Transferéncia de Conhecimento na Implantagdo de um Escritorio de
e e Gerenciamento de Projetos

5 CONSIDERACOES FINAIS

Cada vez mais, 0s projetos estdo sujeitos a forgas externas capazes de interferir em seu
andamento eficaz, cujo gerenciamento da integracdo, escopo, tempo, custos, qualidade, recursos
humanos, comunicacdo, riscos e aquisicdes pode ficar comprometido caso ndo haja um
acompanhamento permanente em todas as suas etapas por um escritorio de gerenciamento de
projetos.

A implantacdo do EGP também é tratada como um projeto que passa por fases de
maturidade e intempéries como qualquer outro, no qual a importancia da conversdao do
conhecimento tacito em explicito venha a ser necessaria para alinhamento de informacdes e facilitar
a gestdo da alta administracdo para cumprimento do escopo estabelecido.

Contudo, a transferéncia de conhecimento na implantacdo de um EGP se fundamenta pelo
alcance das metas definidas no plano estratégico do projeto, onde ha a necessidade de criagdo de
nucleos de aprendizagem de seus processos e gestdo de competéncias para disseminacdo do

conhecimento organizacional.
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